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Scrum é um framework ágil de gestão cujo papel do Scrum Master é o objeto de estudo desta pesquisa. Este artigo 
tem como objetivo analisar a influência do papel do Scrum Master no desenvolvimento de projetos Scrum. A pesquisa 
caracteriza-se como qualitativa, com estratégia de estudo de caso por meio da observação da aplicação de projetos 
Scrum em três organizações de desenvolvimento de tecnologia e inovação no Amazonas. A coleta dos dados foi 
composta por uma etapa qualitativa, por meio de entrevistas, com apoio de formulário eletrônico. Os mesmos foram 
analisados por meio de uma comparação entre papeis gerenciais e as características do Scrum Master previstas na 
literatura especializada. Os resultados evidenciam a combinação do perfil do Scrum Master com o do gerente de 
projetos, conforme as boas práticas previstas na literatura, que geram inúmeros benefícios para as diferentes realidades 
estudadas. 
 









Scrum is an agile management framework whose role of the Scrum Master is the object of study of this research. This 
article aims to analyze the influence of the role of the Scrum Master in the development of Scrum projects. The 
research is characterized as qualitative, with a character of explanatory study and strategy of case study through the 
observation of the application of Scrum projects in three organizations of information technology development and 
innovation in Amazonas. Data collection consisted of a qualitative step, through semi-structured interviews, and a 
quantitative one, via an electronic form. These were analyzed by means of a comparison between managerial roles 
and the Scrum Master characteristics foreseen in the specialized literature. Results show the combination of profiles 
with the use of aspects of project management according to the PMBOK, which generate numerous benefits for the 
different realities studied. 
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Desde meados da década de 90, 
desenvolveu-se uma discussão em resposta aos 
métodos tradicionais de gestão de projetos no que diz 
respeito ao desenvolvimento de software. Tal fato 
gerou o Manifesto para o Desenvolvimento Ágil de 
projetos (Cockburn, et al., 2001), que originou um 
conjunto de valores em comum que seriam 
conhecidos posteriormente como valores Ágeis, 
como, por exemplo, a receptividade a mudanças e a 
priorização do produto em funcionamento mais que 
documentação abrangente (Sabbagh, 2013). Esses 
valores nortearam inúmeras ferramentas de gestão 
Ágil de projetos, dentre elas, a ferramenta conhecida 
como Scrum. 
Desde então, o Scrum tem sido 
caracterizado como uma metodologia ágil de gestão, 
que se destaca por possuir um desenvolvimento 
iterativo e dinâmico. Logo, o Scrum é definido como 
um framework ágil para gerenciamento de projetos 
complexos, que se adapta às demandas do projeto de 
maneira que este seja dirigido pelo conjunto de 
valores da metodologia, como: a adaptabilidade, 
transparência, feedback e melhorias contínuos, 
dentre outros. (SCRUMstudy, 2016). 
Dentre os inúmeros papeis do time de 
Scrum, o Scrum Master exerce papel de influência 
no desempenho das equipes de desenvolvimento do 
projeto. O Scrum Master é o responsável por facilitar 
e alavancar as atividades e resultados do time do 
projeto Scrum. Segundo Silva e Lovato (2016), além 
de diversas atribuições fundamentais para o 
desenvolvimento do projeto, ele treina as equipes no 
sentido de realizarem a autogestão de atividades, 
para que tenham autonomia para tomar decisões. 
Logo, o tema da presente pesquisa consiste 
em verificar como se desenvolve um projeto de 
Scrum sob a ótica do estudo do exercício do papel do 
Scrum Master no time. Investigar como as 
características do perfil do Scrum Master e como se 
desenvolve sua atuação ao longo das atividades dos 
times é fator fundamental para entender de que 
maneira esse papel influencia o desenvolvimento de 
um projeto de Scrum. É salutar investigar, 
especialmente sob a ótica da análise de seu papel 
gerencial, como sua função influencia diretamente o 
time, os projetos e os resultados organizacionais. 
A partir do tema proposto, este estudo tem 
como finalidade analisar o papel do Scrum Master 
no desenvolvimento de projetos Scrum, a partir dos 
seguintes objetivos: a) Investigar o funcionamento 
de projetos Scrum na organização pesquisada; b) 
Explorar o perfil do Scrum Master; c) Averiguar a 
atuação do Scrum Master nos projetos de Scrum; d) 
Verificar como o perfil e atuação do Scrum Master 
influenciam no desenvolvimento de projetos Scrum. 
 
 
2  REFERENCIAL 
 
2.1 Papeis Gerenciais 
 
Quinn, Faermais, McGrath e Thompson 
(2004) apontam a existência de oito papeis 
gerenciais, que não estão vinculados a algum nível 
de hierarquia e que representam descrições genéricas 
de comportamentos gerenciais: mentor, facilitador, 
monitor, coordenador, diretor, produtor, negociador 
e inovador. Tais papeis apresentam características 
específicas, de acordo com o modelo com o qual se 
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Fonte: Adaptado de Quinn, R., Faermais, S., McGrath, M. & Thompson, M. (2004). Competências gerenciais: 
princípios e aplicações. (C. d. Serra, Trad.) Rio de Janeiro: Elsevier. 
 
Os papeis evidenciados por Quinn et al. 
(2004), bem como suas características, podem ser 
percebidos não apenas em um contexto tradicional, 
mas facilmente se aplicam a um contexto de gestão 
ágil, se adaptados às características próprias da 
referida vertente. Desta forma, é possível analisar o 
exercício do perfil do Scrum Master a partir do filtro 
das características vistas nos papeis de Quinn et al. 
(2004) e nos aspectos abordados por Sabbagh (2013) 
conforme Figura 2. 
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Fonte: Autoria própria 
  
Portanto, diante dos conceitos apresentados 
no contexto de competências profissionais, é preciso 
refletir sobre as competências esperadas para o 
exercício do papel do Scrum Master, tendo em vista 
aspectos necessários ao desenvolvimento de projetos 
Scrum, como: os valores Scrum, que são os valores 
esperados do time de Scrum, o funcionamento dos 
projetos Scrum e o perfil do Scrum Master. Desta 
forma, é preciso conhecer os princípios que 
permeiam a atuação do Scrum Master para, a partir 
dos mesmos, analisar as competências e suas 
influências no desenvolvimento de projetos Scrum. 
 
2.2 Os Valores Scrum 
 
Segundo Sabbagh (2013, p. 17), o Scrum é 
“um framework Ágil, simples e leve, utilizado para 
a gestão do desenvolvimento de produtos complexos 
imersos em ambientes complexos”. Logo, o Scrum é 
uma metodologia baseada no empirismo, com 
caráter iterativo e incremental para entregas 
frequentes e redução de riscos (Heikkilä et al., 2015). 
O modelo Ágil usualmente é utilizado no 
desenvolvimento de software com pequenas equipes, 
entretanto o método pode ser utilizado no 
desenvolvimento de projetos de qualquer natureza 
(Hilt, Wagner, Osterlehner, & Kampker, 2016). 
Deste modo, o Scrum apresenta 
características originadas no Manifesto Ágil, 
movimento que trouxe uma nova perspectiva em 
desenvolvimento de projetos, marcada por doze 
princípios Ágeis, que agregam maior valor ao cliente 
(Dingsøyr, Nerur, Balijepally & Moe, 2012). Dentre 
os princípios, há a satisfação do cliente por meio da 
entrega contínua, a aceitação de mudanças de 
requisitos, as pessoas do negócio trabalhando em 
conjunto com desenvolvedores e reuniões frequentes 
do time de desenvolvedores para verificar melhorias, 
conforme Cockburn, et al. (2001), Lesnevsky 
(2007), Williams (2012). 
Além dos valores Ágeis acima 
mencionados, o Scrum apresenta um conjunto de 
cinco princípios próprios que baseiam todos os 
procedimentos compartilhados da metodologia: 
Foco, Coragem, Abertura, Compromisso e Respeito, 
de acordo com Rubin (2012) e Maximini  (2015). 
Tais valores estão voltados a aspectos, como: 
garantia de maior valor aos resultados, trabalho em 
equipe, apoio e segurança para desenvolvimento de 
desafios maiores, dentre outros  (Scrum Alliance, 
s.d.). 
  
2.3  Funcionamento do Scrum 
  
Tendo em vista os valores e pilares 
mencionados, o Scrum se desenvolve por meio de 
um ciclo que se inicia a partir da visão do produto 
como ponto de partida para alcançar o objetivo do 
projeto, bem como o atendimento da necessidade do 
cliente, conforme Sabbagh (2013) e Sliger (2011). 
Em seguida, é elaborado o Roadmap do Produto, ou 
seja, o plano que define a expectativa de como o 
produto deve evoluir ao longo do projeto através da 
Meta de Roadmap, que é uma espécie de linha do 
tempo. 
Depois da definição de quem atuará no 
projeto, é criada uma lista ordenada e dinâmica do 
que se espera que seja produzido das funcionalidades 
do produto ao longo do tempo, denominada 
ProductBacklog (McKenrick, 2011). A partir disso, 
serão devidamente desenvolvidos os ciclos de 
iteração do projeto, de no máximo quatro semanas, 
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chamados de Sprints, segundo Åkervall e Linder 
(2009) e Orłowski (2014). Os ciclos são finalizados 
e iniciados em sequência, até a finalização do 
projeto, conforme mostrado na Figura 3:
 




Fonte: Adaptado de Sabbagh, R. (2013). Gestão ágil para projetos de sucesso. São Paulo: Casa do Código. 
 
 
A cada início de Sprint, inicia-se o Sprint 
Planning, ou seja, o planejamento de Sprint (Blom, 
2012). Nessa fase, os participantes do projeto 
negociam o que será desenvolvido, baseado nos 
pontos de maior importância do ProductBacklog. 
Sauder (2011) aponta que é nesse momento em que 
as tarefas são priorizadas e que são definidas as 
metas a serem alcançadas no Sprint que está a ponto 
de ser iniciado. 
Após a realização do SprintPlanning, é 
iniciado o desenvolvimento dos Sprints, a partir dos 
itens prioritários do ProductBacklog . Ao final de 
cada dia, são realizadas reuniões chamadas de 
DailyScrum. O objetivo é tornar visível o 
desenvolvimento de atividades de cada membro, 
bem como planejar o que será realizado no dia 
seguinte, de maneira dinâmica e iterativa (Streule, 
Miserini, Bartlomé, Klippel & De Soto, 2016). Ao 
final do projeto, o time terá o Incremento de produto, 
entregável e que agrega valor ao cliente. Nesse 
momento, no dia do último Sprint, é realizado o 
SprintReview, em que é revisado o produto e 
adaptado, conforme a necessidade percebida 
(Antunes, 2015). Já no SprintRetrospective, é 
revisado e melhorado o desempenho e maneira de 
trabalho do time de Scrum(Sabbagh, 2013). 
Nesse sentido, nota-se que em toda a 
estrutura do ciclo do Scrum as mudanças são levadas 
em consideração do planejamento ao final do 
projeto. Esse modelo viabiliza o objetivo do 
desenvolvimento ágil de projetos em Scrum, de 
maneira que a forma de trabalho do time seja flexível 
em meio às mudanças frequentes: “O foco da 
metodologia é encontrar uma forma de trabalho dos 
membros da equipe para produzir o software de 
forma flexível e em um ambiente em constante 
mudança” (Soares, 2004, p. 5). 
 
 
2.4  A atuação e perfil do Scrum Master 
  
A partir dos princípios e pilares abordados, 
o time Scrum desenvolve projetos tendo em vista os 
respectivos papeis existentes, a saber: Product 
Owner, Scrum Master e o Time de 
Desenvolvimento. Sabbagh (2013) define o Product 
Owner como responsável por manter a visão do 
produto ao longo do projeto. Em outras palavras, o 
P.O. é quem trabalha diretamente com os clientes do 
projeto, incluindo os usuários do produto, para 
priorizar o que será desenvolvido (Sverrisdottir, 
Ingason e Jonasson, 2014). O Time de 
Desenvolvimento é o responsável pela realização do 
trabalho de elaboração do produto de forma auto-
organizada (Shrivastava & Rathod, 2014). Por fim, o 
Scrum Master é o responsável por assegurar que os 
obstáculos encontrados pelo time sejam removidos, 
ou seja, ele facilita o trabalho e interações da equipe, 
conforme Nidagundi e Novickis (2016),  Paschek, 
Rennung, Trusculescu e Draghici (2016). 
Logo, quanto à sua atuação, espera-se que o 
Scrum Master trabalhe no processo de facilitação do 
time Åkervall, N. & Linder, A. (2009), Davidson e 
Klemme (2016). Logo, essa função exerce o papel de 
melhorar o desempenho de um grupo, bem como seu 
modo de tomar decisões, sem, entretanto exercer 
papel de liderança tradicional: 
 
A facilitação de grupo é um processo no 
qual uma pessoa cuja seleção é aceitável a 
todos os membros do grupo, que é 
substancialmente neutra, e que não tem a 
autoridade de tomada de decisão, 
diagnostica e intervém para ajudar um 
grupo a melhorar como ele identifica e 
resolve problemas e toma decisões, para 
aumentar a eficácia do grupo. (Schwarz, 
Davidson, Carlson, & McKinney, 2005).
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A partir do conceito elaborado pelo autor é 
possível compreender o papel do Scrum Master e 
suas atividades. Isso porque o Scrum Master tem a 
função de facilitar o trabalho do time, pois atua para 
habilitar o time a ser mais efetivo, age de maneira 
neutra, faz aumentar a autonomia da equipe, conhece 
bem o processo de desenvolvimento do projeto e 
exerce liderança em um time auto-organizado. 
Dentre inúmeras atribuições, o Scrum Master 
garante que o Scrum seja aplicado ao longo de todo 
o projeto. (Sabbagh, 2013) (Rodriguez, Soria, 
Campos, 2013). 
Além de atuar junto ao P.O. e ao Time de 
Desenvolvimento, o Scrum Master também oferece 
à própria organização e partes interessadas inúmeros 
serviços (Cobb, 2011). Um exemplo disso é a sua 
atuação no planejamento das implementações Scrum 
dentro da empresa e auxílio aos colaboradores e 
partes interessadas na compreensão e 
implementação do framework. Também traz 
mudanças que aumentem a produtividade das 
equipes Scrum e trabalha com outros Scrum Masters 
para aumentar a eficácia do uso de Scrum na 
empresa.(Schwaber, Ken e Sutherland, 2016).  
Quanto ao seu perfil, suas características 
são percebidas em todas as atribuições que lhe 
competem. Rising e Janoff (2000), ao pontuarem o 
papel do Scrum Master, evidenciam aspectos 
essenciais ao perfil esperado neste papel, tais como: 
liderança, percepção, empirismo, empatia, 
capacidade de influenciar, dentre outros. 
 
O mestre Scrum lidera as reuniões Scrum, 
identifica o Backlog inicial a ser concluído 
no Sprint e empiricamente mede o 
progresso em direção ao objetivo de 
fornecer esse conjunto incremental de 
funcionalidade do produto. O mestre 
Scrum garante que todos façam 
progressos, registrem as decisões tomadas 
na reunião e controlem os itens de ação e 
mantém as reuniões Scrum curtas e 
focadas. O mestre Scrum trabalha 
constantemente para reduzir o risco do 
produto através da entrega incremental de 
recursos, resposta rápida a obstáculos de 
desenvolvimento e acompanhamento 
contínuo da entrega de itens de Backlog. 
(RISING e JANOFF, 2000, p.31). 
 
Sabbagh (2013) pontua que o Scrum Master 
deve apresentar Soft Skills, ou seja, competências 
pessoais e comportamentais essenciais para o 
desempenho de sua função, como: habilidade de 
comunicação, saber ouvir, capacidade de resolução 
de problemas, habilidade de facilitação, dentre 
outros (Massari, 2016). Ao apresentar tais 
características, o Scrum Master evidencia as 
qualidades necessárias para atuar como facilitador 
hábil do time de Scrum. 
Do mesmo modo, Bernardo, Dias e Cunha 
(2016, p.471), apresentam a importância das 
competências inerentes ao perfil do Scrum Master. 
Os autores as definem como “comportamentos a 
serem desempenhados ao longo do projeto, 
incluindo atitudes e características de personalidade 
e liderança”. A partir do estudo levantado pelos 
autores, são identificados e listados nas categorias de 
“atribuições” e “competências”. 
Na categoria de atribuições, são listadas três 
atuações. Atribuições do Scrum Master para o P.O., 
no sentido de acompanhar e auxiliar o P.O. quanto a 
decisões e ações no projeto; atribuições do Scrum 
Master para o Time, no intuito de gerenciar 
expectativas, remover impedimentos e potencializar 
o trabalho; e atribuições do Scrum Master para a 
organização, ao facilitar e acompanhar os processos 
relativos ao projeto e ao time. Na categoria de 
competências são listadas características 
imprescindíveis ao perfil do Scrum Master. Dentre 
os aspectos fundamentais ao papel do Scrum Master 
estão: sociabilidade, capacidade de ouvir, 
conhecimento em planejamento, capacidade de 
negociação e convencimento. 
É importante considerar tais aspectos não 
apenas pela sua significância no contexto do perfil 
do Scrum Master, mas também pela relação similar 
com o perfil do Gestor de Projetos. Este possui 
características que se assemelham às esperadas no 
Scrum Master, especialmente no que diz respeito ao 
conhecimento de processos, desempenho e 
características pessoais, como guiar a equipe ao 
mesmo tempo em que busca atingir objetivos do 
projeto (Project Management Institute, 2013). 
 
2.5  Scrum Master e o gestor de projetos 
 
Tal reflexão ganha maior complexidade ao 
se considerar que os princípios aplicados na atuação 
do referido papel podem ser realizados em conjunto 
aos que usualmente são observados na literatura 
especializada e tradicionalmente aplicada em Gestão 
de Projetos, como os do Guia PMBOK (Project 
Management Institute, 2013). Nesse sentido, 
averiguar se existem casos na realidade observada e 
verificar como ocorre a combinação dos princípios 
de Scrum junto aos da gestão tradicional de projetos 
pode evidenciar como unir as melhores práticas de 
ambos os contextos e como tal combinação pode 
potencializar resultados de um projeto, conforme 
Bennison (2008), Sliger (2008), Cooper e Sommer 
(2016). Este caso é definido por Silva e Melo (2016) 
como um modelo híbrido de gestão, que tem sido 
cada vez mais utilizado pelas empresas modernas de 
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Esta recente abordagem mostra como 
muitas empresas vêm assumindo, no 
âmbito de gestão de projetos, o 
desenvolvendo de metodologias próprias 
no gerenciamento de soluções, em que 
associam as boas práticas do modelo 
tradicional de gestão de projetos, 
utilizados em cenários mais estáveis e com 
escopos bem-definidos, com as boas 
práticas do modelo ágil de gestão de 
projetos, para cenários dinâmicos e 
flexíveis como são os cenários do setor da 
Tecnologia da Informação. (Silva & Melo, 
2016, p. 443) 
  
Diante deste modelo e em comparação ao 
papel tradicional do gerente de projetos e do Scrum 
Master, é possível notar que existem diversas 
atribuições semelhantes, que, combinadas, podem 
agregar valor ao desenvolvimento de atividades e 
potencializar resultados do projeto. Segundo o 
Project Management Institute (2013, p.16), “O 
gerente de projetos é a pessoa alocada pela 
organização executora para liderar a equipe 
responsável por alcançar os objetivos do projeto”. 
Para isso, esse papel deve ser exercido a partir da 
combinação de inúmeras habilidades interpessoais, 
como: liderança, construção de equipes, 
comunicação, influência, negociação, 
gerenciamento de conflitos, entre outros (Sanjuan & 
Froese, 2014). 
Na perspectiva Scrum, todos os membros 
exercem determinadas atribuições de um gestor de 
projetos. Entretanto, segundo Sabbagh (2013), os 
pontos em comum, que são responsabilidade do 
Scrum Master e do Gestor de Projetos, são: o 
funcionamento de processos, os impedimentos no 
trabalho, o relacionamento e a motivação do Time, 
os riscos e a comunicação. Nesse sentido, faz-se 
necessário que o Scrum Master tenha profundo 
conhecimento dos tópicos mencionados sem, 
entretanto, deixar de se aprimorar nos demais 
pontos, como conhecimento das tarefas de 
desenvolvimento do produto, qualidade interna e 
externa do produto, objetivos de negócios, dentre 
outros, conforme Figura 4. 
 
Figura 4 - Pontos-chave do Scrum Master 
 
 
Atividade de Gestão de Projetos 
 
Product Owner Time de desenvolvimento Scrum Master 
Retorno sobre o investimento X   
Necessidades/objetivos de negócio X   
Clientes e demais partes interessadas X   
Visão do Produto X   
Releases X   
Tarefas de desenvolvimento do 
produto 
 X  
Qualidade interna do produto  X  
Qualidade externa do produto X X  
Estimativas ou previsões  X  
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Processos (funcionamento do Scrum)   X 
Impedimentos no trabalho   X 
Relacionamento e motivação do time  X X 
Riscos X X X 
Comunicação X X X 
 
Fonte: Adaptado de Sabbagh, R. (2013). Gestão ágil para projetos de sucesso. São Paulo: Casa do Código. 
 
Além das correspondências evidenciadas, é 
importante apontar as semelhanças existentes entre o 
perfil híbrido e os papeis gerenciais apontados por 
Quinn et.al. (2004), abordados anteriormente. 
Devido às características voltadas à formalidade e 
controle de processos, o mesmo se adequa ao modelo 
dos processos internos e metas racionais, ou seja, ao 
papel de Diretor e Coordenador. Isso se deve ao fato 
de que ambos estão inclinados ao gerenciamento 
interno, planejamento e organização, dentre outros.  
Portanto, é notório que o perfil do Scrum 
Master requer habilidades interpessoais e 
conhecimentos específicos para que seu papel seja 
devidamente efetivo no desenvolvimento de 
projetos. É possível identificar que cabe ao Scrum 
Master a importante tarefa de garantir a aplicação 
dos valores e pilares do framework Scrum, tornar o 
desempenho do time mais eficaz, como também 
considerar quais pontos de gerenciamento de 
projetos podem agregar maior valor à sua atribuição. 
 
 
3  METODOLOGIA 
 
3.1  Caracterização da pesquisa 
 
Prodanov e Freitas (2013) apontam que a 
pesquisa qualitativa considera a dinâmica entre o 
mundo real e o sujeito intraduzível por números e 
estatísticas, de modo que os dados são analisados 
indutivamente. Os autores também caracterizam o 
estudo de caso como um procedimento técnico que 
envolve o estudo de determinado objeto para seu 
amplo e detalhado conhecimento. 
Desta forma, esta pesquisa caracteriza-se 
como qualitativa, pois oferece uma análise dos dados 
coletados por meio de pesquisa bibliográfica e coleta 
de dados em estudo de caso. Apresenta a estratégia 
de estudo de casos múltiplos, pois é analisado o 
mesmo aspecto, o perfil do Scrum Master, em três 
organizações de desenvolvimento de tecnologia e 
inovação no Amazonas.  
Os dados foram obtidos por meio de 
entrevistas e questionários realizados em três 
empresas da área de desenvolvimento de tecnologias 
inovadoras. As empresas foram escolhidas tendo em 
vista a utilização de Scrum no desenvolvimento de 
seus projetos e são identificadas como Empresa 1 
(E1), Empresa 2 (E2) e Empresa 3 (E3). Foram 
analisados apenas um Scrum Master em cada 
organização, que, respectivamente, são 
denominados Scrum Master 1 (SM1), Scrum Master 
2 (SM2) e Scrum Master 3 (SM3). 
O instrumento utilizado para coleta de 
dados configura-se como entrevista presencial, por 
meio de protocolo estruturado, com os seguintes 
colaboradores:  Scrum Master (E1); gestor, Scrum 
Master e membro do time (E2); Scrum Master e 
membro do time (E3), com um total de seis 
entrevistados. As entrevistas tiveram duração média 
de 31 minutos, cujas transcrições totalizaram 31 
páginas de texto. Além disso, foi utilizado como 
apoio um questionário em escala Likert, enviado aos 
membros dos times dos Scrum Masters 
participantes, por meio de formulário eletrônico, que 
não exigia a identificação dos participantes, bem 
como das empresas em que atuam, dos quais sete 
pessoas responderam, no total. O mesmo tem como 
base o modelo de papeis gerenciais definidos por 
Quinn et.al. (2004), de modo que os papeis 
gerenciais pertencentes ao modelo das relações 
humanas e ao modelo dos sistemas abertos são 
utilizados como parâmetro para as perguntas e 
analisados a partir das características individuais do 
Scrum Master.  
Além disso, são identificados os aspectos 
não existentes nos modelos propostos, como o perfil 
híbrido, que consiste na união das características do 
Scrum Master aos do Gestor de Projetos, e os 
aspectos que não são vistos em nenhum dos papeis 
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vistos, que passam a ser identificados como aspectos 
“não classificados”. Tais casos se assemelham aos 
modelos dos processos internos e metas racionais 
apontados por Quinn et.al. (2004), que inicialmente 
não foram traçados no modelo definido na pesquisa, 
mas que estão presentes nas realidades estudadas. 
A análise categorial proposta nesta pesquisa 
se baseia em uma análise temática das entrevistas 
realizadas, ou seja, uma análise que “recorta o 
conjunto das entrevistas por meio de uma grade de 
categorias projetada sobre os conteúdos” (Bardin, 
2011, p. 222). O autor, ainda, apresenta uma 
variante, conhecida como “análise proposicional do 
discurso”, em que se analisa o significado dos 
enunciados apoiando-se em uma base linguística, 
isto é, em modelos argumentativos. 
Desta forma, o modelo de competências e 
atividades do Scrum Master tiveram suas categorias 
estabelecidas com base no estado da arte das 
pesquisas existentes e na pesquisa empírica. A partir 
dos pressupostos da análise de conteúdo categorial 
proposta, foram realizadas operações de 
desmembramento do texto em unidades, ou seja, em 
categorias de acordo com reagrupamentos 
analógicos (Bardin, 2011). Os conteúdos coletados 
por meio de entrevistas são analisados por meio da 
identificação de termos e expressões 
correspondentes aos papeis gerenciais de Quinn 
et.al. (2004) e às características individuais do 
Scrum Master previstas por Sabbagh (2013). A 
organização dos dados para a realização da análise 
foi feita com o apoio do software NVivo, que 
permite o agrupamento dos temas, conforme a 
literatura escolhida. Da mesma forma, os resultados 
são analisados de acordo com os critérios de eficácia 
previstos por Quinn et.al. (2004) e são evidenciados 
aqueles que se encaixam no perfil híbrido e os que 
não são previstos na literatura. 
A partir da identificação e classificação dos 
comportamentos percebidos nos Scrum Masters, 
apresenta-se uma análise comparativa com base nos 
perfis vistos e nos resultados observados dos times 
de desenvolvimento. Assim, é apresentada uma 
reflexão sobre como os Scrum Masters têm agido 
sobre o time e como isso tem influenciado no 
desempenho e resultado dos mesmos nos projetos. 
 
3.2  Fases e procedimentos de pesquisa 
 
A primeira etapa consiste no 
levantamento bibliográfico que conceitua e 
caracteriza os processos de desenvolvimento de 
projetos Scrum, bem como os papeis existentes no 
referido framework. A partir das informações 
obtidas, apresenta-se um estudo do papel do Scrum 
Master, suas características e atuação nesse 
contexto, além da análise de como as atribuições do 
Scrum Master podem ser desenvolvidas em conjunto 
às atribuições do gestor de projetos. 
A segunda fase contempla a coleta de dados 
nas empresas por meio de entrevistas  com os 
colaboradores que atuam nos projetos Scrum, bem 
como envio de formulário eletrônico do Google 
Forms. Além disso, são utilizados dados 
secundários, cuja  fonte são dados da internet, isto é, 
o sítio das empresas estudadas.  
Os dados foram obtidos com aplicação de 
entrevistas, com apoio de um protocolo de pesquisa, 
e fontes secundárias. As entrevistas foram gravadas 
e transcritas para realização de uma análise de 
conteúdo. Foram geradas categorias tendo como 
base as identificadas na pesquisa bibliográfica.  
Com base na bibliografia e dados coletados, 
evidencia-se como as características do Scrum 
Master influenciam no desenvolvimento dos 
projetos Scrum. Logo, esta é a fase de apresentação 
dos resultados percebidos, bem como a 
caracterização da realidade verificada, a fim de 
apresentar de que maneira este papel influencia as 
práticas de um projeto Scrum. 
 
 
4  ANÁLISE DOS DADOS 
 
4.1 Caracterização das organizações e dos times 
 
Os dados foram obtidos por meio de 
entrevistas e questionários realizados nas empresas 
escolhidas. A E1 é uma startup de desenvolvimento 
de software, alocada em um coworking de Manaus, 
composta por 4 colaboradores, dos quais foi 
entrevistado apenas o Scrum Master. Os membros do 
time são também sócios e suas reuniões são 
realizadas à distância, por meio de 
videoconferências.  
A E2 é uma empresa de grande porte que 
realiza serviços de processamentos de dados, tanto 
para o governo, quanto para o âmbito privado. A 
empresa possui mais de 40 anos de existência e mais 
de 400 funcionários da área técnica e administrativa. 
O Scrum é utilizado apenas no setor de 
desenvolvimento e cada time atende demandas 
diferenciadas de clientes da empresa. Dentre os 
membros, foram entrevistados o gestor, o Scrum 
Master e o designer. 
A E3 atua com desenvolvimento de 
software, treinamentos e aceleração de empresas 
realizando projetos nas áreas de fomento à inovação 
e desenvolvimento de soluções tecnológicas. 
Participaram da entrevista um membro do time e o 
Scrum Master, que atua também como gerente de 
projetos. 
Quanto aos times dos Scrum Masters 
estudados, são compostos por profissionais com 
perfis variados, que atuam no desenvolvimento de 
softwares e tecnologias nas três realidades 
observadas. O diferencial dentre as empresas vistas 
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é o fato do SM2 gerenciar dois times, o que lhe 
confere uma quantidade maior de membros. A maior 
parte ocupa funções técnicas, como 
desenvolvedores, analistas, dentre outros, conforme 
Figura 5. 
 
Figura 5 - Perfil dos Times Scrum 
 
N Empresa Sexo Função 
1 E1 M Desesenvolvedor 
2 E1 M Designer 
3 E1 M Product Owner 
4 E2 M Webdesigner 
5 E2 M Analista de Requisitos 
6 E2 M Analista de Requisitos 
7 E2 M Desesenvolvedor 
8 E2 M Desesenvolvedor 
9 E2 M Desesenvolvedor 
10 E2 M Desesenvolvedor 
11 E2 M Desesenvolvedor 
12 E2 M Analista de Requisitos 
13 E2 M Gerente de Projetos 
14 E2 F Analista de Requisitos 
15 E2 F Desenvolvedor 
16 E2 M Gerente de Projetos 
17 E2 M Desenvolvedor 
18 E3 M Desenvolvedor 
19 E3 F Analista de Testes 
20 E3 F Designer 
21 E3 F Designer 
22 E3 M Designer 
23 E3 M Técnico de Áudio 
 
Fonte: Autoria própria. 
 
4.2 Análise dos Perfis dos Scrum Masters 
 
O estudo do SM1 é desenvolvido a partir da 
entrevista realizada com o próprio Scrum Master. A 
descrição de seu perfil apresenta predominância de 
características do papel gerencial de negociador 
previsto por Quinn et.al. (2004). O mesmo é descrito 
como um profissional que possui principalmente 
habilidades diplomáticas e negociadoras, tanto com 
o time, no sentido de negociar horários e 
procedimentos no desenvolvimento do produto, 
como com o cliente, ao verificar a melhor forma de 
tratar de correções de funcionalidades, dentre outras 
necessidades. Tal perfil condiz com o que Bernardo, 
Dias e Cunha (2016) apontam como competências 
essenciais ao papel do Scrum Master, como 
capacidade de negociação e convencimento.  
Entretanto, seu perfil também possui habilidades e 
aspectos de outros papeis gerenciais que se 
complementam para gerar os resultados 
apresentados na Figura 6. 
 






Busca levar soluções para o time; ajuda a equipe a entender 
como resolver os problemas; garante a realização das reuniões 
diárias; sabe solucionar problemas. 
“Eu tento fazer aquilo que eu 
falei: reunir a equipe pra eles 
tentarem se resolver.” (SM1) 
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Mentor 
Transmite reconhecimento, gratificação e premiação ao time; 
oferece feedback constante; incentiva comunicação constante; 
representa referência em gestão para instigar o time. 
“E eu era essa referência em 
gestão, no sentido de instigá-
los” (SM1) 
Inovador 
Desenvolve, junto com o time, uma estrutura de reuniões à 
distância; trabalha para ganhar a confiança do time em ações, 
além dos benefícios habituais; espírito empreendedor; a equipe 
é composta por sócios da empresa, junto ao Scrum Master. 
“A gente faz a reunião 
respeitando o horário deles de 
casa” (SM1) 
Negociador 
Visita e negocia com cliente correções necessárias; apresenta 
habilidade de negociação e consideração ao time; negocia 
problemas internamente com o time; defende o ponto de vista da 
equipe; comunicação de prazos e cobranças do cliente; apresenta 
comportamento político, ou seja, diplomático, negociador. 
“O Scrum Master também 
precisa ser um pouco 
diplomata” (SM1) 
 
Fonte: Autoria própria. 
 
Além dos perfis estudados, foram 
percebidos aspectos singulares em dois âmbitos: 
características não existentes na literatura utilizada, 
e as que compõem um perfil híbrido, correspondente 
ao papel gerencial de diretor (Quinn et.al., 2004), 
especialmente por utilizar ferramentas de registro e 
comunicação de uma visão. Tal perfil evidencia o 
uso de Scrum combinado aos preceitos tradicionais 
da gestão de projetos, conforme Bennison (2008) e 
Sliger (2008) evidenciam, bem como outras técnicas 
de gestão de projetos, como mostra a Figura 7. 
 






Aprofundamento no PMBOK; realização de 
analogias nas práticas do projeto; elaboração de atas 
nas reuniões com clientes 
“Sim, faço um híbrido. Eu sempre tento 
dar uma mesclada de PMBOK.” (SM1) 
Não 
classificado 
Conhecimento na área técnica; facilidade em lidar 
com o público; 
“Quando você já vem de uma área técnica, 
você já tenta levar soluções.” (SM1) 
 
Fonte: Autoria própria 
 
Os resultados decorrentes da atuação do 
Scrum Master em relação ao time e à organização 
são, principalmente: a maior produção e entregas 
frequentes, dentro do prazo, como apontam 
Schwaber, Ken e Sutherland (2016), a respeito do 
aumento da produtividade gerada pelo Scrum 
Master. É possível notar, que graças ao 
comprometimento à estrutura personalizada de 
desenvolvimento que o time possui, inclusive por 
meio de reuniões à distância, com horários flexíveis, 
o grupo obtém bons resultados nas entregas para com 
o cliente, como mostra a Figura 8.  
 
Figura 8 - Resultados do SM1 
 
Ator Resultados Depoimentos 
Time 
Maior conforto devido aos horários flexíveis e realização 
à distância das reuniões; time produz muito mais por não 
precisar se deslocar; sentimento de valorização devido à 
flexibilidade; maior afinidade com a estrutura; maior 
rendimento das atividades; time não se dispersa, mas 
mantém o objetivo; satisfação pessoal e vontade de 
trabalhar. 
“Eu percebo que traz mais conforto 
pelo fato de nós fazermos remoto, e eu 
conseguir fazer tudo isso sem precisar 
tá aqui.” (SM1) 
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Organização 
Entregas frequentes e constantes; alcance dos resultados; 
maior satisfação do cliente; maior credibilidade em 
relação às entregas. 
“Então toda semana a gente tá fazendo 
entrega. E isso é até bom pro cliente, 
porque ele fica aguardando.”(SM1) 
 
Fonte: Autoria própria 
 
A análise do perfil do SM2 foi realizada a 
partir da descrição dada nas entrevistas com o gestor 
da empresa, com o próprio Scrum Master e com um 
membro do time. A predominância percebida neste 
caso é do perfil de facilitador (Quinn et.al., 2004), 
pois o SM2, assim como apontam Nidagundi e 
Novickis (2016), é apresentado como aquele que 
trabalha constantemente para remover 
impedimentos, facilitar a comunicação, resolver 
problemas, dentre outras atividades relacionadas à 
facilitação do trabalho do time, conforme Figura 9. 
 
Figura 9 - Papeis gerenciais do SM2 
 
Papel Gerencial Características Depoimentos 
Facilitador 
Verifica e remove impedimentos do cotidiano; viabiliza o 
desenvolvimento de atividades do time; mobiliza o time para 
gerar resultado; escuta o time e traz soluções para os 
problemas; promove a autogestão e colaboração; facilita a 
comunicação do time; possibilita a participação e decisão 
coletiva; trabalha para agilizar os processos; apresenta 
capacidade de agregar a equipe; abertura para opiniões. 
“Uma das habilidades 
importantes do Scrum 
Master no nosso dia-a-dia é 
a capacidade de resolver 
problemas dentro da 
equipe.” (Gestor) 
Mentor 
Oferece feedback constante ao time; busca obter o melhor de 
cada membro para gerar os resultados do projeto; organiza e 
direciona o time; leva o time a se desenvolver sobre como 
resolver situações; influencia positivamente as pessoas; 
influencia no engajamento e mobilização. 
“Às vezes a gente tá ali sem 
saber o que fazer, ele chega 
e acalma a gente e mostra os 
próximos passos.” (Membro 
do Time) 
Inovador 
Atua junto ao gestor de projetos e ao setor de qualidade da 
empresa em uma gestão compartilhada; oferece suporte a 
vários outros times dentro da empresa; exerce várias funções 
dentro da organização. 
“Muitas vezes ele atua junto 
ao Gestor de Projetos, e 
acaba sendo uma gestão 
compartilhada.” (Gestor) 
Negociador Não apresenta características significativas deste perfil.  
 
Fonte: Autoria própria 
  
Além das características observadas, o SM2 
também apresenta aspectos híbridos e não 
classificados na literatura escolhida. Ambos 
representam os papeis de diretor e coordenador 
(Quinn et.al., 2004), pois realizam o gerenciamento 
de projetos, metas, etc. Isso se deve principalmente 
ao fato do mesmo atuar não somente como Scrum 
Master nos projetos da organização, mas também 
exercer funções de gestor de projetos e prestar 
assistência a outros times e setores relacionados ao 
desenvolvimento de tecnologias da empresa, a partir 
da cominação de inúmeras funções e habilidades, 
conforme apontam Sanjuan e Froese (2014), como 
apresenta a Figura 10. 
 






Apoia as fases de comunicação no modelo 
tradicional; emissão de relatórios de acordo 
com o PMBOK; registro e acompanhamento 
formal para ter um histórico do projeto e 
avaliação de melhorias. 
“No decorrer do projeto tem fases da 
comunicação que a gente acaba se apoiando no 
tradicional. Por exemplo, a emissão de 
relatórios lá, o report da comunicação, a gente 
tenta seguir o Pmbok.” (SM2) 
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Precisa estar focado no resultado; pode gerir a 
equipe e atuar no próprio desenvolvimento do 
projeto; executa as tarefas no cotidiano. 
“Mas o que eu vejo, é a capacidade de 
execução, o cara tem que focar em resultado.” 
(Gestor) 
 
Fonte: Autoria própria 
  
A partir dos aspectos vistos, os resultados 
da organização e do time são apresentados tendo em 
vista a influência da atuação do Scrum Master, como 
é previsto por Schwaber, Ken e Sutherland (2016). 
Os principais resultados listados pelos entrevistados 
estão relacionados ao faturamento da empresa, 
melhoria no portfólio, maior produção e entrega de 
resultados, além da contribuição para uma mudança 
de cultura organizacional, dentre outros resultados 
significativos, conforme Figura 11. 
 
Figura 11 - Resultados do SM2 
 
Ator Resultados Depoimentos 
Time 
Time mais produtivo; mudança de mentalidade na 
hierarquia e na forma de executar atividades; 
entendimento do valor entregue ao cliente; 
desenvolvimento da maturidade nos processos; maior 
noção do impacto do trabalho realizado. 
“Hoje a equipe sabe o que ela tá 
entregando e onde vai se encaixar lá na 
frente pro cliente, ou seja, hoje ela 
percebe o valor que ela tá entregando.” 
(SM2) 
Organização 
Garantia do faturamento esperado; conexão entre o 
contexto do desenvolvimento e o corporativo; 
classificação e melhoria do portfólio; alinhamento do 
cotidiano com o resultado da empresa; mudança de 
cultura; melhoria na qualidade das entregas; resultados 
mais rápidos. 
“A gente tá conseguindo alinhar o dia-
a-dia com o resultado da empresa. Isso 
é importante pq somos uma empresa, 
tudo que a gente gera é resultado do 
nosso trabalho.” (Gestor) 
 
Fonte: Autoria própria 
 
O estudo do SM3 foi produzido de acordo 
com a entrevista realizada com o próprio Scrum 
Master e com um membro do time. O profissional 
apresenta maior inclinação ao perfil híbrido, como 
apontam Silva e Melo (2010), pois, no caso 
estudado, a organização utiliza o Scrum aliado a 
outras ferramentas e métodos de gestão de projetos, 
especialmente o tradicional. Tal perfil apresenta 
grande correspondência ao papel de coordenador 
(Quinn et.al., 2004), pois realiza o planejamento e 
gerenciamento do projeto. Dentre os perfis 
previamente definidos, se aproxima mais das 
características de facilitador (Quinn et.al., 2004), 
com traços dos demais perfis, conforme mostra a 
Figura 12. 
 






Resolve conflitos e problemas; busca remover as 
barreiras e impedimentos do time; ajuda o time a 
realizar as atividades; incentiva a autonomia do time; 
gosta de ajudar as pessoas; ajuda o time a se auto-
organizar; promove troca de conhecimento e agilidade; 
atua como apoiador. 
“Então é o que eu mais faço: tentar ajudar 
o time a andar e ali ficar vendo se eles 
estão fazendo a reunião, então juntos, 
estão compartilhando conhecimento.” 
(SM3) 
Mentor 
Incentiva o feedback e comunicação constantes; 
desenvolve o time para que as atividades fluam; sabe 
lidar com as pessoas; atua no desenvolvimento técnico 
junto ao time. 
“Eu consigo ter noção de onde ele tá e 
como ele pode me ajudar, até 
direcionando.” (Membro do Time) 
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Inovador 
Possui autonomia para dialogar com a gestão da 
empresa sobre as mudanças necessárias e propor 
melhorias. 
“Eu consigo ter certa liberdade pra falar 
com os gestores, de uma forma não 
grosseira, sem tanto medo de questionar 
qualquer coisa.” (SM3) 
Negociador 
Garante o uso dos conceitos do Scrum; sabe ser um bom 
mediador e articulador. 
“Tem que ser um bom mediador, tem que 
ser um bom articulador, ele de fato age 
como um.” (Membro do Time) 
 
Fonte: Autoria própria 
 
Devido à escolha da empresa em mesclar 
métodos de gestão de projetos no desenvolvimento 
de tecnologias, o Scrum Master estudado apresenta 
um perfil híbrido que se adapta às ferramentas 
utilizadas no time, como o kanban. Assim como os 
demais Scrum Masters estudados, também apresenta 
características não classificadas na literatura, mas 
que agregam valor à atuação do mesmo, como é 
mostrado na Figura 13. 
 






Complementa o Scrum com ferramentas adicionais; usa o ágil 
internamente e com o cliente o formal; adapta o Scrum à 
realidade da empresa; atua paralelamente como gestor de 
projetos; verifica e acompanha os processos formalmente; 
elabora documentação formal e técnica; gerencia os aspectos 
burocráticos do projeto; realiza os processos formais, mas com 
ênfase nas pessoas; adequa-se ao cliente em relação ao nível de 
formalidade no projeto. 
“Isso depende muito do 
cliente, a gente meio que se 
adequa a eles, a gente continua 
fazendo sprints e tal, mas se 




Atua como um líder servidor; tem conhecimento técnico das 
ferramentas; sabe se relacionar com as pessoas; apresenta 
liderança informal; trata de maneira impessoal o time. 
“Como eu tenho a skill 
técnica, eu acabo me metendo 
também na parte técnica 
algumas vezes, mas mais 
como apoiador.” (SM3) 
 
Fonte: Autoria própria 
 
Os principais resultados listados pelos 
entrevistados são voltados para o aumento da união 
e colaboração do time no desenvolvimento do 
projeto e para as modificações organizacionais 
promovidas devido ao uso do modelo de gestão ágil. 
Neste caso, é possível observar que a atuação do 
Scrum Master traz maior habilitação e 
desenvolvimento do time, conforme afirma Sabbagh 
(2013). Isso se deve ao fato de que o SM3 possui 
autonomia e abertura para dialogar com a gestão 
sobre as necessidades oriundas do desenvolvimento 
de tecnologias, conforme Figura 14. 
 
Figura 14 - Resultados do SM3 
 
Ator Resultados Depoimentos 
Time 
Maior união e colaboração entre o time; maior 
compartilhamento de informações; evolução do 
time; remodelagem do time; proteção e 
blindagem do time; maior foco na resolução de 
problemas. 
“Positivamente, ele nos traz proteção, porque 
nós ficamos blindados, dependendo da situação, 
e nós estamos focados em resolver um problema 
ou desenvolver uma coisa nova.” (Membro do 
Time) 
A Influência do Papel do Scrum Master no Desenvolvimento de Projetos Scrum 
     _________________________________________________________________________ 
   _________________________________________________________________________________ 
 94 
 
Revista de Gestão e Projetos - GeP 
Vol. 8, N. 3. Setembro/Dezembro. 2017 
 
RAMOS/ VILELA JUNIOR  
 
Organização 
Mudanças na organização como um todo; 
adequação da empresa ao modelo ágil; 
implantação progressiva da gestão ágil nos 
demais setores da organização. 
“A empresa acaba tendo que se adequar, 
basicamente isso, assim, tem que se inovar de 
alguma forma.” (SM3) 
 
Fonte: Autoria própria 
 
Além das entrevistas realizadas, os times 
dos Scrum Masters estudados participaram da 
pesquisa mediante a aplicação de um questionário 
em escala Likert. O objetivo do questionário é 
caracterizar a atuação dos Scrum Masters, de acordo 
com os perfis previamente definidos, a partir da 
perspectiva dos membros dos respectivos times. Ao 
todo, sete pessoas dentre as empresas estudadas 
participaram desta etapa e responderam o 
questionário por meio de formulário eletrônico 
online do Google Forms. O próprio formulário 
disponibilizou os números organizados de acordo 
com o percentual de respostas, como mostra a Figura 
15. 
 
Figura 15 - Análise quantitativa do perfil dos Scrum Masters 
 
Perfil 









Facilitador 60,7 28,6 10,7 0 
Mentor 46,3 35,6 14,3 3,5 
Inovador 46,4 39,3 10,7 3,5 
Negociador 46,4 39,3 10,7 3,5 
 
Fonte: Autoria própria 
 
Dentre as respostas enviadas é possível 
perceber que, de acordo com a perspectiva dos times, 
o perfil de facilitador apresenta maior predominância 
dentre os demais. Ainda que os outros perfis sejam 
percebidos em níveis similares, pode-se notar a 
maior presença das características do Scrum Master 
que trabalha para facilitar e remover impedimentos 
do time, conforme afirmam Schwarz, Davidson, 
Carlson e McKinney (2005), além de trabalhar no 
gerenciamento de conflitos, no incentivo ao processo 
decisório participativo, dentre outros. 
Desta forma, os perfis encontrados nas 
realidades estudadas, apresentam diferentes 
caracterizações não somente no contexto ágil, mas 
também no contexto híbrido, que contribuem 
significativamente para os times e para as empresas, 
conforme afirmam Sabbagh (2013), Silva e Melo 
(2010) e Schwaber, Ken e Sutherland (2016). Os 
resultados observados representam contribuição no 
campo teórico e prático no contexto da gestão ágil de 
projetos com Scrum. Do ponto de vista prático, 
podem auxiliar em diversos procedimentos, como 
seleção e avaliação de Scrum Masters, melhoria dos 
resultados a partir da compreensão dos perfis e suprir 
possíveis deficiências ao longo do desenvolvimento 
dos projetos. Na perspectiva teórica, os resultados 
evidenciam uma prevalência do perfil híbrido, que 
mostra uma abrangência do perfil do Scrum Master. 
Além disso, a pesquisa se diferencia pela integração 
dos pressupostos teóricos de Quinn et.al. (2004) 
aplicados ao perfil do Scrum Master, de acordo com 
a literatura especializada. Tal singularidade pode 
contribuir significativamente para pesquisas futuras 
e práticas profissionais. 
 
 
5  CONCLUSÕES 
 
Diante dos dados obtidos, é possível 
perceber como as diferentes características dos perfis 
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estudados se apresentam de acordo com as 
particularidades de seus contextos. Quanto à 
investigação do funcionamento de projetos nas 
empresas, nota-se como o desempenho dos perfis 
estudados influencia o funcionamento dos projetos e 
os resultados nos diferentes contextos em que estão 
inseridos. Observa-se que a E1 se trata de uma 
startup alocada em um coworking, ou seja, possui 
um perfil mais dinâmico, cujos projetos são 
desenvolvidos à distância. Por esse motivo, o perfil 
do Scrum Master como negociador contribui para o 
desempenho do time e para o aumento da 
credibilidade da empresa.  
A E2, por ser uma empresa de grande porte 
com inúmeros projetos, é favorecida por apresentar 
um Scrum Master que facilita e habilita o time a 
produzir os resultados esperados pela gestão. A E3 
apresenta projetos de segmentos diferentes, por isso 
tem como vantagem um Scrum Master que atua tanto 
de forma ágil, como também desenvolve um papel 
gerencial, ou seja, um perfil híbrido que consegue 
lidar com as naturezas e necessidades diferentes dos 
projetos desenvolvidos pela empresa.  
Percebe-se, em relação à exploração do 
perfil dos Scrum Masters na análise qualitativa, a 
diversidade de características existentes, tanto no 
modelo baseado em Quinn et al. (2004) e Sabbagh 
(2013), como também nos aspectos não encontrados 
na literatura ou híbridos. É possível notar que os 
Scrum Masters estudados se sobressaem em 
diferentes papeis, de acordo com o perfil e o 
funcionamento dos projetos de cada realidade.  
O primeiro caso se destaca pelo grande 
poder de negociação e diálogo desenvolvido com o 
time e com clientes. No caso seguinte, há a 
predominância do perfil de facilitador, no sentido de 
haver uma postura focada em auxiliar o time a 
produzir os resultados esperados. O último caso 
apresenta maior incidência do perfil híbrido, pois 
não atua apenas como Scrum Master, mas também 
como um gestor de projetos. 
Na análise quantitativa, de acordo com a 
perspectiva dos times das empresas estudadas, há a 
predominância do perfil de facilitador, conforme os 
papeis gerenciais de Quinn et al. (2004). Tal 
resultado indica a importância da atuação do Scrum 
Master no sentido de facilitar o desenvolvimento das 
atividades dentro do projeto, tanto para o time como 
para a empresa.  
Sobre a averiguação da atuação do Scrum 
Master nos projetos, ao observar os resultados 
descritos pelos entrevistados, pode-se notar como a 
combinação de perfis e sua atuação podem 
proporcionar diferentes resultados positivos. Além 
da importância das características dos papeis 
gerenciais estudados, é possível observar a 
relevância do uso do Scrum unido a outras 
ferramentas de gestão, como observado em todas as 
realidades estudadas. 
No âmbito das organizações, dos projetos e 
dos times observados, pode-se observar como o 
desempenho dos Scrum Masters influencia os 
resultados de forma significativa por meio da 
atuação colaborativa junto ao time no 
desenvolvimento do projeto, na busca de soluções 
dos impedimentos e na contribuição para o 
desempenho do time, dentre outros.  Isso gera 
inúmeros benefícios, como: maior motivação, 
produtividade e maturidade dos times, entregas 
frequentes e pontuais, melhorias no portfólio, na 
comunicação, na resolução de problemas e até 
mesmo mudança na cultura organizacional. 
Quanto à influência do perfil e atuação do 
Scrum Master nos projetos, notou-se que o 
desempenho plurifacetado do papel do Scrum 
Master ocasiona, de forma inovadora, a 
concretização dos princípios ágeis, como a 
satisfação do cliente, a aceitação a mudanças, a 
construção de projetos ao redor de pessoas 
motivadas e a atenção frequente à excelência. A 
partir da análise dos perfis atuais do Scrum Master, 
é possível observar a evolução das práticas ágeis por 
meio do Scrum combinado a técnicas de gestão que 
não apenas permitem o alcance dos resultados do 
projeto de forma plena, mas também auxiliam e 
maximizam o desempenho de times, assim como a 
prática dos princípios que regem a gestão ágil.  
O que se percebe ao final do estudo é que as 
empresas visitadas estão em momentos e 
maturidades diferentes do uso do Scrum. Isso 
significa que há aspectos em crescimento e 
aprimoramento, como: alcance do faturamento 
desejado, realização constante de reuniões diárias, 
dentre outros fatores que influenciam diretamente os 
resultados gerais. Os perfis dos Scrum Masters 
também têm sido cada vez mais diversificados em 
competências e ferramentas colaborativas, como o 
Kanban e outros instrumentos que auxiliam a gestão 
ágil de projetos.  
Durante o desenvolvimento do estudo 
ocorreram algumas limitações. Uma delas é a 
limitação da amostra, que apesar de adequada para o 
objetivo da pesquisa, não permite que os resultados 
sejam generalizáveis estaticamente. Outra limitação 
se refere ao foco das entrevistas ter sido 
prioritariamente nos Scrum Masters, não tendo sido 
possível realizar triangulação com as percepções de 
membros das equipes.  
Pode-se considerar uma análise futura de 
como os cenários têm evoluído e quais os resultados 
decorrentes das mudanças constantes. Para isso, é 
possível considerar a coleta de dados em uma 
amostra maior de empresas e perfis de Scrum 
Masters. Além disso, pode-se considerar ampliar o 
modelo proposto de forma que possa abranger os 
oitos papeis gerenciais propostos por Quinn et al. 
(2004). A aplicabilidade da pesquisa pode ser 
pensada para o uso em processos de seleção ou até 
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mesmo para avaliações de desempenho dentro de um 





Åkervall, N. & Linder, A. (2009). Applying project 
methodology in agile development. Paper 
presented at PMI® Global Congress 2009—
EMEA, Amsterdam, North Holland, The 
Netherlands. Newtown Square, PA: Project 
Management Institute. 
 
Antunes, B., Santos, D., Lopes, E., Fidalgo, F., & 
Alves, P. (2015). Blisstrail: An Agile Project 
Business Case Study. In Procedia Computer 
Science (Vol. 64, pp. 529–536). 
https://doi.org/10.1016/j.procs.2015.08.558 
 
Bardin, L. (2011). Análise de conteúdo. (L. A. Reto, 
Trad.) São Paulo: Edições 70. 
 
Bennison, P. (2008). Agile and PMBOK® guide 
project management techniques: closer than you 
think. Paper presented at PMI® Global Congress 
2008—North America, Denver, CO. Newtown 
Square, PA: Project Management Institute. 
 
Bernardo, J. H., Dias Jr, J. L., & Cunha, J. O. (17-20 
de Maio de 2016). Atribuições e competências 
individuais do Scrum Master: um estudo 
exploratório. XII Brazilian Symposium on 
Information System. 
 
Blom, M. (2010). Is scrum and XP suitable for CSE 
development? In Procedia Computer Science 
(Vol. 1, pp. 1511–1517). 
https://doi.org/10.1016/j.procs.2010.04.168 
 
Cobb, C. G. (2011). Appendix B: Overview of Agile 
Project Delivery Frameworks. In SBIE - 
Simpósio Brasileiro de Informática na Educação 
(pp. 211–233). Hoboken, NJ, USA: John Wiley 
& Sons, Inc. 
https://doi.org/10.1002/9781118085950.app2 
 
Cockburn, A., Beck, K., Beedle, M., Bennekum, A., 
Cunningham, W., Fowler, M., . . . Thomas, D. 
(2001). Manifesto para o desenvolvimento ágil 
de software. Acesso em 4 de Dezembro de 2016, 
disponível em Manifesto ágil: 
http://www.manifestoagil.com.br/ 
 
Cooper, R. G., & Sommer, A. F. (2016). Agile-
Stage-Gate: New idea-to-launch method for 
manufactured new products is faster, more 





Davidson, A., & Klemme, L. (2016). Why a CEO 
should think like a Scrum Master. Strategy & 
Leadership, 44(1), 36–40. 
https://doi.org/10.1108/SL-11-2015-0086 
 
Dingsøyr, T., Nerur, S., Balijepally, V., & Moe, N. 
B. (2012). A decade of agile methodologies: 
Towards explaining agile software development. 
Journal of Systems and Software, 85(6), 1213–
1221. https://doi.org/10.1016/j.jss.2012.02.033 
 
Heikkilä, V. T., Paasivaara, M., Rautiainen, K., 
Lassenius, C., Toivola, T., & Järvinen, J. (2015). 
Operational release planning in large-scale scrum 
with multiple stakeholders - A longitudinal case 
study at F-secure corporation. In Information and 
Software Technology (Vol. 57, pp. 116–140). 
https://doi.org/10.1016/j.infsof.2014.09.005 
 
Hilt, M. J., Wagner, D., Osterlehner, V., & Kampker, 
A. (2016). Agile Predevelopment of Production 
Technologies for Electric Energy Storage 
Systems – A Case Study in the Automotive 
Industry. Procedia CIRP, 50, 88–93. 
https://doi.org/10.1016/j.procir.2016.04.189 
 
Lesnevsky, A. S. (2007). Enriching PMBOK® 
Guide by practices and techniques of agile 
project management of software development. 
Paper presented at PMI® Global Congress 
2007—EMEA, Budapest, Hungary. Newtown 
Square, PA: Project Management Institute. 
 
Massari, V. (2016). Agile Scrum Master no 
Gerenciamento Avançado de Projetos. Brasport. 
 
Maximini, D. (2015). The Scrum Culture: 
Introducing Agile Methods in Organizations. 
Springer. 
 
McKenrick, C. R. (2011). Agile project management 
with formal requirements and test case 
management. Paper presented at PMI® Global 
Congress 2011—North America, Dallas, TX. 
Newtown Square, PA: Project Management 
Institute. 
 
Nidagundi, P., & Novickis, L. (2017). ScienceDirect 
Introducing Lean Canvas Model Adaptation in 
the Scrum Software Testing. Procedia Computer 
Science, 104, 97–103. 
https://doi.org/10.1016/j.procs.2017.01.078 
 
Orłowski, C., Bach-Dąbrowska, I., Kapłański, P., & 
Wysocki, W. (2014). Hybrid fuzzy-ontological 
project framework of a team work simulation 
A Influência do Papel do Scrum Master no Desenvolvimento de Projetos Scrum 
     _________________________________________________________________________ 
   _________________________________________________________________________________ 
 97 
 
Revista de Gestão e Projetos - GeP 
Vol. 8, N. 3. Setembro/Dezembro. 2017 
 
RAMOS/ VILELA JUNIOR  
 




Paschek, D., Rennung, F., Trusculescu, A., & 
Draghici, A. (2016). Corporate Development 
with Agile Business Process Modeling as a Key 




Prodanov, C., & Freitas, E. d. (2013). Metodologia 
do trabalho científico (2a ed.). Nova Hamburgo: 
Feevale. 
 
Project Management Institute. (2013). A Guide to 
the Project Management Body of Knowledge 
(PMBOK® Guide) (5th ed.). 
 
Quinn, R., Faermais, S., McGrath, M., & Thompson, 
M. (2004). Competências gerenciais: princípios e 
aplicações. (C. d. Serra, Trad.) Rio de Janeiro: 
Elsevier. 
 
Rising, L., & Janoff, N. S. (2000). The Scrum 
software development process for small teams. 
IEEE software, 17(4), pp. 26-32. 
doi:10.1109/52.854065 
 
Rodriguez, G., Soria, Á., & Campo, M. (2015). 
Virtual Scrum: A teaching aid to introduce 
undergraduate software engineering students to 
Scrum. Computer Applications in Engineering 
Education, 23(1), 147–156. 
https://doi.org/10.1002/cae.21588 
 
Rubin, K. S. (2012). Essential Scrum: A practical 
guide to the most popular Agile process. 
Addison-Wesley. 
 
Sabbagh, R. (2013). Gestão ágil para projetos de 
sucesso. São Paulo: Casa do Código. 
 
Sanjuan, A. G., & Froese, T. (2013). The 
Application of Project Management Standards 
and Success Factors to the Development of a 
Project Management Assessment Tool. Procedia 
- Social and Behavioral Sciences, 74, 91–100. 
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2013.03.035 
 
Sauder, L. (2011). Uso do mural de Gantt para 
acompanhar tarefas em um ambiente ágil. 
Livraria Virtual PMI. 
 
Schwaber, Ken, & Sutherland, J. (2016). Um guia 
definitivo para o Scrum: as regras do jogo. 
Acesso em 4 de Dezembro de 2016, disponível 




Schwarz, R., Davidson, A., Carlson, P., & 
McKinney, S. (2005). The skilled facilitator 
fieldbook: tips, tools and tested methods for 
consultants, facilitators, managers, trainers, and 
coaches. San Francisco, California: Jossey-Bass. 
 
Scrum Alliance. (s.d.). Scrum Alliance. Acesso em 4 
de Dezembro de 2016, disponível em Scrum 
Alliance: https://www.scrumalliance.org/ 
SCRUMstudy. (2016). Um Guia para o 
Conhecimento em Scrum (Guia SBOK™). 
SCRUMstudy. 
 
Shrivastava, S. V., & Rathod, U. (2014). Risks in 
Distributed Agile Development: A Review. 




Silva, E. C., & Lovato, L. A. (Maio/Agosto de 2016). 
Framework Scrum: eficiência em projetos de 
software. Revista de Gestão de Projetos, 7(2). 
 
Silva, R. F., & Melo, F. C. (Setembro/Dezembro de 
2016). Modelos Híbridos de Gestão de Projetos 
Como Estratégia na Condução de Soluções em 
Cenários Dinâmicos e Competitivos. Revista 
Brasileira de Gestão e Desenvolvimento 
Regional, 12(3), 443-457. 
 
Sliger, M. (2008). Agile project management and the 
PMBOK® guide. Paper presented at PMI® 
Global Congress 2008—North America, Denver, 
CO. Newtown Square, PA: Project Management 
Institute. 
 
Sliger, M. (2011). Agile project management with 
Scrum. Paper presented at PMI® Global 
Congress 2011—North America, Dallas, TX. 
Newtown Square, PA: Project Management 
Institute. 
 
Soares, M. S. (2004). Metodologias ágeis extreme 
programming e Scrum para o desenvolvimento 
de software. Revista Eletrônica de Sistemas de 
Informação, 3, 8-13. 
 
Streule, T., Miserini, N., Bartlomé, O., Klippel, M., 
& De Soto, B. G. (2016). Implementation of 
Scrum in the Construction Industry. In Procedia 
Engineering (Vol. 164, pp. 269–276). 
https://doi.org/10.1016/j.proeng.2016.11.619 
 
Sverrisdottir, H. S., Ingason, H. T., & Jonasson, H. 
I. (2014). The Role of the Product Owner in 
Scrum-comparison between Theory and 
A Influência do Papel do Scrum Master no Desenvolvimento de Projetos Scrum 
     _________________________________________________________________________ 
   _________________________________________________________________________________ 
 98 
 
Revista de Gestão e Projetos - GeP 
Vol. 8, N. 3. Setembro/Dezembro. 2017 
 
RAMOS/ VILELA JUNIOR  
 
Practices. Procedia - Social and Behavioral 
Sciences, 119, 257–267. 
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2014.03.030 
 
Williams, L. (2012). What agile teams think of agile 

























































A Influência do Papel do Scrum Master no Desenvolvimento de Projetos Scrum 
     _________________________________________________________________________ 
   _________________________________________________________________________________ 
 99 
 
Revista de Gestão e Projetos - GeP 
Vol. 8, N. 3. Setembro/Dezembro. 2017 
 






Questionário: Scrum Master 
 
Atividade Questionário 
Finalidade Coleta de Dados 
Objetivo Identificar a influência do Scrum Master no desenvolvimento de projetos Scrum 
Público Scrum Master 
 
Análise Gerencial 
1. Para o desempenho eficaz de uma função, é preciso mais do que conhecimento técnico, mas saber usar seu 
conhecimento técnico e comportamental para atender expectativas gerenciais. Nesse sentido, podemos dizer que 
o Scrum Master deve apresentar competências que atendam a essas expectativas. Quais as principais competências 
que você tem desenvolvido como Scrum Master? 
2. Para alcançar as expectativas gerenciais, o profissional deve apresentar uma série de comportamentos, ou seja, 
atitudes para com a equipe e/ou empresa que os levem aos resultados esperados. Quais os principais 
comportamentos você tem acredita apresentar como Scrum Master? 
3. Na sua percepção, quais resultados as suas competências e comportamentos têm obtido para desempenho do 
time? 
4. Na sua percepção, quais resultados a sua atuação tem obtido para os projetos e para a organização? 
 
Análise do SCM 
1. Quais tem sido as suas atribuições e atividades como Scrum Master? 
2. Quais as principais qualidades pessoais que você acredita demonstrar? 
 
 
